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28. MERVÆRDISKABENDE LEDELSE
Per Anker Jensen
INDLEDNING
I de senere år er det blevet mere og mere klart, at FM er nødt til at levere merværdi til kerne-
virksomheden, og at det ikke længere er tilstrækkeligt alene at styre efter omkostningsreduk-
tioner. Mange FM-organisationer har indset dette og arbejder på at udvikle nye kompetencer 
og ledelsesværktøjer for at opnå det. Formålet med dette kapitel er at præsentere et ledelses-
koncept betegnet Merværdiskabende Ledelse (på engelsk Value Adding Management - VAM), 
som kan understøtte FM-organisationer i deres bestræbelser på at levere merværdi på en sy-
stematisk måde. 
Merværdiskabende ledelse (MSL) fokuserer på den ydre effektivitet (effectiveness) af FM og 
ses som et supplement til den interne procesledelse, der har fokus på den indre effektivitet 
(efficiency) af FM. Relationerne mellem FM-organisationen og den kernevirksomhed FM sup-
porter på strategisk, taktisk og operationelt niveau er centrale i modellen.
Figur 28.1 viser hvordan MSL adskiller sig fra andre former for ledelse i relation til indre og 
ydre effektivitet. Hvis der er en mangel på ledelsesfokus, så er det sandsynligt at både indre 
og ydre effektivitet er lav, hvilket er situationen vist i nederste venstre hjørne af figuren kaldet 
Laissez Faire Ledelse. De situationer, hvor ledelsesfokus er snævert på at optimere den indre 
effektivitet er vist i nederste højre hjørne, og kaldes Industriel Ledelse. Dette svarer til den 
traditionelle ledelsesform i produktionsvirksomheder, der bygger på Frederick Taylor’s såkaldte 
videnskabelige ledelse med tids- og bevægelsesstudier, og moderne koncepter som Lean og 
Agile management er også typiske eksempler på ledelse med en hovedvægt på indre effektivi-
tet – at producere med færrest mulige ressourcer. 
Den modsatte situation, hvor ledelsesfokus er snævert på at optimere den ydre effektivitet 
– dvs. den eksterne effekt af indsatsen – er vist i det øverste venstre hjørne, og kaldes Bered-
skabsledelse. Et brandkorps er et ekstremt eksempel på denne situation, hvor man har en hel 
organisation med specielt udformede bygninger og køretøjer stående klar til indsats i tilfælde 
af, at en uønsket hændelse opstår. MSL er placeret i det øverste højre hjørne, hvor både ydre og 
indre effektivitet har høj prioritet.
Per Anker Jensen er uddannet som civilingeniør fra DTU i 1978 og PhD 
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt 
fagområde på DTU, og fra 2008 har han været leder af CFM. I perioden 
2009 til 2016 var han udnævnt som professor md særlige opgaver i FM. 
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes på e-mail; pank@dtu.dk; mobil 22785275.
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Figure 28.1: Merværdiskabende Ledelse sammenlignet med andre former for ledelse
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Jeg har tidligere analyseret de organisatoriske relationerne mellem FM og kernevirksomheden 
på strategiske og operationelt niveau med inspiration fra teorier om governance (Williamson) 
og koordinationsformer (Grandori). Dette er nærmere omtalt i kap. 33. Konklusionen var, at 
for beslutningstagen relateret til strategisk FM vedrørende fælles virksomhedsmæssig kapa-
citet og infrastruktur, så er det vigtigt at skabe et tæt samarbejde og tilpasning mellem FM-
organisation og kernevirksomhed for at opnå den nødvendige forretningsorientering. Et sådant 
samarbejde kan tage form af en koalition, der ledes af et forum med repræsentanter fra FM og 
de forskellige dele af virksomheden. I tilfælde af konflikter og uenigheder kan virksomhedens 
direktion fungere som styregruppe.
Til forskel herfra vil det ved FM-ydelser med et behov for differentiering i forhold til forskellige 
interne brugere være mere hensigtsmæssig med en mere decentraliseret beslutningstagen. 
Det er i særlig grad tilfældet, hvor kvaliteten af ydelserne er lette at definere og forstå af begge 
parter, og i sådanne tilfælde er pris det bedste grundlag for koordinering, og serviceorientering 
er essentiel. Eksempler på sådanne ydelser er rengøring, catering, interne flytning, booking af 
mødefaciliteter og indkøb af standard atikler. 
For mere komplekse ydelser med et behov for en dialog om specifik kundetilpasning kan der 
være behov for en vis centralisering af beslutningstagen, herunder forhandlinger mellem FM 
og ledere under topledelsen. Dette kan f.eks. være afdelingsledere eller ledere af forretnings-
enheder, der fungerer som kunderepræsentanter for deres enheder og deres specifikke behov. 
Space management relaterede emner som arealtildeling, ombygningsprojekter og arbejds-
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pladsindretning kan være typiske eksempler. Her vil der være behov for at FM-organisationen 
er kundeorienteret. 
Sondringen mellem niveauerne strategisk, taktisk og operationelt er i overensstemmelse med 
de europæiske FM-standarder, jf. kap. 16. Baseret på ovenstående så er det essentielt, at relati-
onsledelsen i MSL er differentieret på de 3 niveauer som vist i Tabel 28.1. Forretningsorientering 
på det strategiske niveau indebærer, at hensyn til hele virksomheden er i fokus, og dette taler 
for en fælles beslutningstagen, der involverer alle de vigtigste interessenter på ledelsesniveau. 
Dette samarbejde kan hensigtsmæssigt tage form som en koalition. Virksomhedsorientering 
på det taktiske niveau indebærer, at de specifikke behov hos den enkelte forretningsenhed eller 
afdelinger er i fokus, og dette taler for bilaterale forhandlinger og beslutningstagen. Serviceori-
entering på det operationelle niveau indebærer, at de individuelle brugeres behov er i fokus, og 
at ydelser enten leveres baseret på pris pr. ordre, f.eks. catering eller transport, eller baseret på 
en serviceafgift, som f.eks. kan være en del af intern husleje eller tilsvarende, f.eks. rengøring 
og security,
Table 28.1: Differentiering af relationer ved Merværdiskabende ledelse
Niveau Demand side Relationsfokus Koordinationsform
Strategisk Klient Forretningsorientering Koalition
Taktisk Kunde Kundeorientering Forhandling
Operationel Slutbruger Serviceorientering Pris pr. ordre/Serviceafgift
En af mest udfordrende aspekter ved MSL er, hvordan man måler merværdi. Det vil i de fleste 
tilfælde omfatte både kvalitative og kvantitative målinger og opgørelser. En af mulighederne 
er at anvende Balanced Scorecard udviklet af Kaplan & Norton, hvilket formentligt er det mest 
anvendte ledelsesværktøj i verden. Hvordan man kan måle merværdi behandles nærmere i kap. 
30. I det følgende præsenteres en case fra LEGO, som viser hvordan de har arbejdet med FM 
på en måde, som har store lighedstræk med MSL, og de har endda udviklet en metode til at 
måle merværdi eller Value Add, som de kalder det. Det skal understreges, at informationer er 
indhentet omkring 2010 og ikke nødvendigvis svarer til den aktuelle situation i LEGO.
CASE FRA LEGO
LEGO eret familieejet dansk virksomhed med hovedsæde i Billund og formodes at være kendt 
af alle danskere. LEGO anvender Balanced Scorecard som virksomhedsmæssigt ledelsesværk-
tøj. For FM har de tillige udviklet et Strategy Map som vist i Figur 28.2. Som nævnt i kap. 26 var 
Strategic Mapping, der ligesom Balanced Scorcard er udviklet af Kaplan & Norton, en inspira-
tionskilde til FM Værdikortet. I Kaplan & Norton’s oprindelige Strategy Map indgår Finansial 
Perspective i den øverste del, men det er i LEGO’s Facilities Strategy Map erstattet af et Value 
Add Perspective opdelt i Effectiveness og Efficiency, dvs. ydre og indre effektivitet som i MSL.
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Figure 28.2:  LEGO’s Facilities Strategy Map 2010
Value Add eller merværdi kan ifølge LEGO desuden opdeles i økonomisk og ikke-økonomisk 
værdi. Økonomisk værdi opgøres i omkostningsbesparelser mens ikke-økonomisk værdi opgø-
res som omfang, kvalitet og fleksibilitet, jf. nedenstående. Det kan også opgøres som reduk-
tioner i CO2 emissioner, miljøportefølje og grønne regnskaber. En merværdirapport udarbejdes 
som et supplement til den årlige økonomirapport. Målet er at levere som minimum 5% mer-
værdi hvert år.  Dette måles med den såkaldte merværdiligning:
Merværdi = Omfang * Kvalitet * Fleksibilitet / Omkostninger.
Omfang repræsenterer graden af skalerbarhed og beregnes som antallet af leverede standard 
services, som indgår i servicekataloget. Kvalitet måles dels som brugertilfredshed ved spørge-
skemaundersøgelser, dels ved kvantitative målinger af eksempelvis fejlrater. Fleksibilitet måles 
ved surveys af kundernes opfattelser. Kun initiativer som initieres af FM-organisationen og som 
kunderne accepterer som skabende merværdi må indregnes. Ligningen ses som et værktøj til 
at måle performance og et grundlag for dialog med de interne interessenter, men det er også et 
internt værktøj med henblik på at FM-medarbejderne sætter fokus på, hvorfor de er der.
LEGO’s FM-funktion indgår organisatorisk som en del af LEGO Service Centre (LSC). Relatio-
nerne mellem LSC og deres interne interessenter er vist i Tabel 28.2. Der sondres som det 
fremgår imellem de samme 3 niveauer som i MSL, jf. Tabel 28.1.
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Tabel 28.2: Relationerne mellem LSC og LEGO’s kernevirksomhed (min oversættelse)
KONKLUSION
Dette kapitel har præsenteret en model for Merværdiskabende ledelse - MSL. LEGO er et godt 
eksempel på en virksomhed, der rent faktisk praktiserer MSL - uden dog at benytte denne 
betegnelse. Ledelsen i LSC arbejder aktivt med at skabe merværdi for deres kernevirksomhed. 
De har etableret procedurer og kommunikationskanaler for at fastlægge, hvad kernevirksom-
hedens repræsentanter accepterer som repræsenterende merværdi fra FM. Kommunikationen 
er differentieret mellem klienten på det strategiske niveau, kunder på taktisk niveau og slutbru-
gere på operationelt niveau i lighed med europæiske FM-standarder og MSL-modellen.
LSC Facility Komité er et klart eksempel på en koalition mellem FM og topledelsen med hen-
blik på fælles beslutninger om strategier for FM med en virksomhedsorientering. De specifikke 
serviceniveauer for FM forhandles og besluttes bilateralt med hver forretningsenhed og er der-
med differentieret med en kundeorientering. De individuelle services leveres til slutbrugerne 
med serviceorientering. Dette er alt sammen i fuld overensstemmelse med principperne i MSL. 
LEGO har endda udviklet en metode til kvantitativt at måle merværdi.
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LITTERATUR GUIDE 
Kapitlet er hovedsageligt baseret på et konferencebidrag (Jensen og Katchamart, 2011) og et 
bogkapitel (Jensen og Katchamart, 2012) – begge på engelsk.
Anvendelse af værktøjet 
Som det fremgår af tabellen nedenfor, så er MSL især egnet til brug ved 2 af de 5 processer, 
der er beskrevet i bogens indledning: Organisationsdesign og Procesoptimering. Modellen kan 
anvendes som analyseværktøj, evt. sammen med modellen i kap. 27. Casen fra LEGO kan des-
uden anvendes som inspiration.  
Proces Fase
Strategiudvikling A B C D E F  
Organisationsdesign A B C D E F  
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering A B C D E F  
Ved Organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere på strategiske ni-
veau i FM-funktioner og deres rådgivere ved evaluering af den nuværende organisation, ved 
udarbejdelse at forslag til ændret organisation og vurdering af behov for ny viden og kompeten-
cer samt som grundlag for dialog med topledelsen og andre interne interessenter (fase B-D).
Ved Procesoptimering kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere i FM-funktioner og 
deres rådgivere i alle faser fra evaluering af nuværende performance og forbedringspotentialer 
til evaluering af ny performance og vurdering af behov for yderligere optimering samt som 
grundlag for dialog med interne og eksterne interessenter (fase A-F).
